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Med tillit vaxer handlingsutrymmet — tillitsbaserad styrning och
ledning av valfardssektorn (SOU 2018:47)

Bakgrund

[ huvudbetdnkandet Med tillit vixer handlingsutrymmet - tillitsbaserad styrning och ledning
av vdlfdrdssektorn (2018:47) lagger Tillitsdelegationen fram en rad forslag och
rekommendationer for att 6ka handlingsutrymmet féor medarbetare inom kommuner och
landsting genom en minskad detaljstyrning.

Tillitsdelegationens uppdrag ar att analysera och foresla hur styrningen av valfardstjanster
i offentlig sektor, kommuner och landsting, inom ramen for de befintliga regelverken, kan
utvecklas for att i storre omfattning ta tillvara medarbetares kompetens och erfarenhet, for
attdarigenom bidra till storre kvalitet for medborgare och foretag. [ kommittédirektivet fick
Tillitsdelegationen ocksa i uppdrag att om mojligt foresla hur den statliga tillsynen skulle
kunna bidra mer till verksamhetsutveckling.

Delegationen har avgrénsat sig till valfardstjanster inom halso- och sjukvard, skola och
omsorg. Genom den omfattande dialog som utredningen initierat har de huvudsakliga
problemen utkristalliserats och sammanfattas av utredningen i nedanstaende punkter:

Bristande medborgarfokus.

Franvaro av helhetsperspektiv.

Detaljstyrning och administrativa tidstjuvar.

Franvarande ledarskap och bristande stod till medarbetarna.
Bristande kompetensforsorjning och kunskapsutveckling.
Bristande 6ppenhet.

[ huvudbetiankandet lagger Tillitsdelegationen fram ett antal forslag och rekommendationer
riktade till regeringen, kommuner, landsting och larosédtena. Delegationen foreslar ocksa
forandringar i tva forfattningar, som foreslas trada i kraft den 1 januari 2020.

Om Naturvetarna

Naturvetarna ar fackférbundet for akademiker inom naturvetenskap. Vara 32500
medlemmar arbetar inom halsa, life science, miljo, jord, skog, de fysiska vetenskaperna,
matematik och informationsteknologi. Drygt en fjardedel av Naturvetarnas medlemmar har
disputerat. Inom landsting och kommuner finns narmare 6200 medlemmar som ar relativt
jamnt fordelade mellan de tva sektorerna.
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Naturvetarnas synpunkter

7.1.1 En samlad och tillitsbaserad statlig styrning av kommuner och landsting

Delegationens forslag: Regeringen ska stiarka sin kompetens och férmaga till styrning av
valfardssektorn. 1 detta ingar att genomfora en Kontinuerlig systemanalys av statens
styrning av valfardssektorn. Regeringen ska utforma en nationell konsultationsordning for
verksamheterna inom valfardssektorn som leds av Regeringskansliet i ndra samarbete med
representanter for kommuner och landsting.

Regeringen ska ha som huvudprincip att anvanda sig av generella statsbidrag. Riktade
statsbidrag ska endast anviandas nar det giller specifika nationella satsningar pa
verksamhetsutveckling, exempelvis i form av teknisk infrastruktur. Alla riktade statsbidrag
ska foregds av en analys av hur de paverkar de berérda verksamheterna.

Naturvetarna tillstyrker férslagen: Alltfor manga och detaljerade styrsignaler kan leda till
malkonflikter och i sjdlva verket forsvara statens styrning av kommuner och landsting.
Forbundet anser darfor att det ar bra att det kontinuerligt genomfors systemanalyser av
statens styrning av valfardssektorn, samt att dialogen med kommuner och landsting starks.
Det behovs, som Tillitsdelegationen konstaterar, en helhetssyn nar det galler statsbidrag,
regelutveckling och forutsattningar fér innovation och kunskapsutveckling. Férdelarna av
ett storre samarbete mellan de olika departementen inom Regeringskansliet har lyfts i
manga sammanhang och ar givetvis viktigt for att uppna en mer samlad styrning av
kommuner och landsting.

Naturvetarna delar uppfattningen att riktade statsbidrag bor anvindas med forsiktighet, da
de tenderar att bidra till kortsiktighet, oférutsagbarhet och en mer "ryckig” styrning.
Sarskilt olyckligt ar statlig inblandning i 16nesattningen genom olika typer av riktade
tidsbundna satsningar. Erfarenheter visar dessutom att effekten pa langre sikt blir
marginell.

7.1.2 Utveckla en tillitsbaserad mal- och resultatstyrning inom kommuner och
landsting

Delegationens rekommendationer: Kommuner och landsting bor genomfora en analys av
nuvarande mal och indikatorer inom valfiardsomradet, prioritera och, vid behov,
formulera och identifiera andra mer relevanta utifran ett helhets- och
medborgarperspektiv. Inforandet av nya mal och indikatorer bor féregas av en kontext-
och konsekvensanalys. Behov av ny statistik och annan relevant information bor
identifieras for att battre f6lja upp och utvardera effekter for medborgarna, garna i
samarbete med forskningen. Dialogen inom kommuner och landsting bor starkas kring
mal och resultat, sarskilt med medarbetare ndarmast medborgarna. Kommuner och
landsting bor starka sin analyskapacitet. SKL bor stodja kommuner och landsting i ett
sadant arbete.

Regeringen bor skapa forutsattningar for ett datadrivet analysarbete kring insatser inom
valfardssektorn. Regeringen bor ge lampliga myndigheter i uppdrag att inventera vilken
data som rapporteras in fran kommuner och landsting inom hélso- och sjukvard, skola och
omsorg samt ta fram forslag pa hur datainsamlingen kan forenklas och utvidgas dar behov
finns for att underlatta en mer dndamalsenlig utvardering och kunskapsutveckling.
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Ambitionen bor vara att minska den totala mangden indikatorer som rapporteras. Sadant
arbete pagar i viss man redan i dag men denna ansats kan forstérkas.

Naturvetarna instdmmer i rekommendationerna: Det ar viktigt for utvecklingen av
verksamheterna att de f6ljs upp pa ett adekvat sétt, samt att de data som samlas in
omvandlas till kunskap i organisationen genom en fordjupad dialog med medarbetarna.
Naturvetarna vill ocksa framhalla vikten av att all form av datainsamling kontinuerligt
utvirderas och utvecklas sa att samhallet med tiden far alltmer effektiva och tillforlitliga
matt pa hur val valfirdssektorn fungerar. Det ir vidare angeldget att staten sidkerstaller att
data samlas in pa ett enhetligt sitt for att mojliggéra jamforelser mellan kommuner och
landsting, vilket medfor att det inte bara behdvs en dialog inom kommuner och landsting
om indikationer utan ocksa mellan kommuner, landsting och stat. Vid utvarderingen av
olika resultatindikatorer bor den administrativa belastningen pa medarbetarna alltid
beaktas.

7.1.3 Starkt fokus pa verksamhetsnira forskning inom vilfardssektorn

Delegationens forslag: Regeringen ska rikta forskningsfinansiering mot verksamhetsnara
forskning inom halso- och sjukvard, skola och omsorg, med sarskilt fokus pa omsorg.
Medel ska tilldelas lamplig forskningsfinansiar for att distribuera medlen till passande
forskningsprojekt.

Naturvetarna avstyrker forslaget: Vi ser visserligen garna att regeringen riktar sarskilda
forskningsmedel mot verksamhetsnara forskning inom halso- och sjukvard, skola och
omsorg. Daremot har vi svart att se nddvandigheten av att sarskilt fokusera pa omsorg.
Inom vilfardssektorns alla omraden ar det viktigt att striva efter en utveckling som i
hogre grad bygger pa vetenskaplig grund. Verksamhetsnara forskning kan ocksa skapa
attraktiva karriarvagar for medarbetare inom kommuner och landsting, vilket med stor
sannolikhet kommer att bidra till att kommuner och landsting blir mer attraktiva
arbetsgivare. Naturvetarna forordar med anledning av detta att regeringen fokuserar pa
att bygga upp strukturer och incitament for verksamhetsnéra forskning som kommer alla
verksamheter till gagn enligt principen ingen ndmnd ingen glémd.

Delegationens rekommendationer: Kommuner och landsting bor skapa forutsattningar for
verksamheter att delta i forskningsprojekt och med fordel delta i finansieringen. Larosaten
bor skapa forutsattningar for verksamhetsnara forskning genom att i storre utstrackning
samverka med verksamheter inom hilso- och sjukvard, skola och omsorg. Larositena bor
aven se over hur incitament for verksamhetsnara forskning kan stiarkas genom att ta
hansyn till det i meriteringssystemet.

Naturvetarna instimmer i rekommendationerna: Just bristande forutsattningar att kunna
avsatta tid for att delta i forskningsprojekt dr nagot som har lyfts av férbundets
medlemmar. [ en pressad arbetssituation ar det naturligt att mer framatsyftande
verksamhet far sta tillbaka. Detta dr emellertid inte hallbart, vare sig for verksamheten
eller individerna i den. Naturvetarna vill ocksa framhalla att det ar en sanning med
modifikation att larositena sjdlva dger fragan om meritering. Visserligen har de mojlighet
att valja att meritera medarbetare vars forskning fatt stor betydelse i omvarlden, men sa
lange detta inte ocksa far betydelse for resurstilldelning och larositets internationella
ranking lar omfattningen bli begrdnsad.
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7.2.1 Ett tillitsbaserat ledarskap hos fortroendevalda, chefer och medarbetare

Delegationens rekommendationer: Saval det fortroendevalda som det professionella
ledarskapet ska bygga pa en aktiv dialog och en tydlig rollférdelning som skapar
forutsattningar for en tillitsbaserad styrning och ledning.

Vid rekrytering av nya chefer inom héalso- och sjukvard, skola och omsorg bor kommuner
och landsting sakerstilla att personer anstélls som bedéms kunna bygga tillitsfulla
relationer och som uppbar principerna for tillitsbaserad styrning och ledning. I
ledarskapsutbildningar och chefsprogram som kommuner och landsting sjdlva
skriaddarsyr bor tillitsbaserad styrning och ledning vara en viktig del av innehallet.

Chefer inom kommuner och landsting bor verka for att skapa férutsattningar for
medarbetare att kontinuerligt uppratthadlla kompetens och analysférmaga och kollegialt
larande, samt att fraimja utbyte mellan medarbetare och chefer pa olika nivaer.
Medarbetare har ocksa ett ansvar att signalera nar forutsattningar for medledarskapet
inte finns och aktivt ta det ansvaret nar det ges.

Chefer inom kommuner och landsting bor verka for att ge medarbetare ett utokat
handlingsutrymme och mojligheter att paverka verksamhetens utformning. Chefer bor
ocksa bidra till battre mojligheter att méta variationen i medborgarens behov. I chefens
uppdrag ingar att undanrdja hinder samt att bidra till att utveckla verktyg och
administrativa stodfunktioner. Medarbetare inom valfardstjanster bor aktivt verka for att
forma sin egen arbetssituation, samt att mota medborgarens behov och forutsattningar.

Chefer pa alla organisationsnivaer inom kommuner och landsting bor stddja ett
helhetsperspektiv samt sdkerstilla att arbetet tar sin utgangspunkt i verksamhetens syfte
och medborgarens behov. I detta ingar att frimja samverkan sdvail inom organisationen
som med andra intressenter. Medarbetare bor delta i arbetet med att utveckla
verksamheten och bidra till att organisationen som helhet kan na en 6kad forstaelse kring
medborgarens behov.

Kommuner och landsting bér utveckla varderingsstyrda organisationer.

Naturvetarna instimmer i rekommendationerna: Forbundet vill sarskilt framhalla vikten
av att dialogen mellan medarbetare och chefer fungerar pa alla nivaer. Med fungerar
menar vi att information kommuniceras och tas tillvara bade uppat och nedat i
beslutskedjan, som aldrig ar starkare &n sin svagaste lank. En tydlig rollférdelning mellan
politiker och tjansteman skapar forutsattningar for ett gott samarbete och starker
mojligheterna till demokratiskt inflytande.

Nar det géller rekrytering vill férbundet betona vikten av att de chefer som rekryteras
forstar verksamhetens forutsattningar och har en formaga att sitta sig in i betydelsen av
de insatser som medarbetarna gor i kraft av sin kompetens.

Det ar forbundets uppfattning att chefer i stérre utstrackning bor verka for att skapa
forutsattningar for medarbetarna att bade uppratthalla och utveckla sin kompetens.
Alltfor ofta vittnar medlemmar om att de later egen kompetensutveckling sta tillbaka till
forman for verksamhetens kortsiktiga behov. Medarbetarna har sdsom delegationen
skriver ett eget ansvar att signalera nar forutsattningarna for medledarskap saknas, vilket
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naturligtvis forutsatter att denna typ av signaler fangas upp och tas pa storsta allvar av
ledningen.

Delegationens férslag: Statskontoret ska fa i uppdrag att i ndra samarbete med SKL
utveckla ett stddmaterial om en virdegrund som omfattar komponenterna lagstiftning,
professionell etik, sju principer for tillitsbaserad styrning och ledning samt ger utrymme
for organisatoriska varden och som erbjuds kommuner, landsting och statliga
myndigheter.

Naturvetarna avstyrker forslaget: Naturvetarna forordar att stddmaterialet utvecklas av
Statskontoret i samarbete med SKL och de fackliga organisationerna. Med detta tillagg kan
forslaget komma att tydliggora centrala virden for medborgare saval som for
medarbetare och bidra till en storre enhetlighet mellan kommuner och landsting.

7.3.1 Oka forutsittningarna for Kollegialt lirande

Delegationens rekommendationer: Verksamhetsledningar och medarbetare inom
kommunsektorn bor tillsammans skapa en 6verblick av verksamheten for att identifiera
hur arenor for gemensamt, kollegialt larande, kan skapas inom och utanfoér olika
verksamhets- och professionsgranser. Arbetet bor organiseras sa att det finns bade
regelbundna och spontana tillfallen att diskutera problem samt 6éverféra kunskap och
erfarenheter for att darigenom ldra av varandra. Att etablera sddana arbetsformer och en
god larande kultur forutsétter ett aktivt och ndrvarande ledarskaparbete.

Naturvetarna instdmmer i rekommendationerna: Rekommendationerna ar goda och sunda.
Tyvarr ger de emellertid inte mycket vagledning kring hur detta ska genomforas i
praktiken.

7.3.2 Organisera for starkt samverkan mellan lidrosatena och verksamheterna inom
hilso- och sjukvard, skola och omsorg

Delegationens rekommendationer: Verksamhetsledningar inom kommunsektorn bor
organiseras for att stirka samverkan med ldrosdtena som bedriver forskning inom halso-
och sjukvard, skola och omsorg och skapa utrymme samt forutsattningar for medarbetare
att bedriva verksamhetsnara forskning.

Naturvetarna instimmer inte i rekommendationerna: Med tanke pa den snabba
utvecklingen nar det giller digitalisering och automatisering bor delegationen fundera pa
nodvandigheten av att specificera vilken typ av larosiaten verksamhetsledningarna bor
samarbeta med. Det forekommer exempelvis redan idag Vinnova-projekt dar matematiker
tillsammans med halso- och sjukvarden férsoker optimera valfardstjansterna for
medborgarna. Naturvetarna forordar en mer 6ppen skrivning om samverkan med
larosaten som har ett intresse av att vara delaktiga i utvecklingen av valfarden.
Skrivningen om att verksamhetsledningarna bor organiseras for att stirka samverkan
med larositena staller sig forbundet emellertid bakom fullt ut.

7.3.3 Uppmuntra och skapa strukturer for samverkan éver verksamhetsomraden
och over professionsgranser

Delegationens rekommendationer: Verksamhetsledningar inom kommunsektorn bor
uppmuntra och skapa strukturer for samverkan éver verksamhetsomraden och éver
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professionsgranser. Verksamheterna behéver bli mer flexibla for att kunna hantera bade
dagens och framtidens utmaningar.

Naturvetarna instdmmer i rekommendationerna: Férbundet ser detta som en nyckelfaktor
for att valfardstjansterna ska kunna utvecklas mot ett storre medborgarfokus.

7.3.4 Uppmuntra och skapa strukturer for att involvera brukaren, patienten, eleven
i tjdnsteutvecklingen

Delegationens rekommendationer: Verksamhetsledningar inom kommunsektorn bor
uppmuntra och skapa strukturer i verksamheten for att ta tillvara brukarens, elevens,
patientens synpunkter, erfarenheter och behov vid verksamhets- och tjansteutveckling.

Naturvetarna instdmmer i rekommendationerna: Férbundet delar uppfattningen att
medborgarens erfarenheter bor tas vara i utvecklingen av valfardstjansterna, samt att
detta kan forstarka medarbetarnas kinsla av att deras arbete ar meningsfullt.

7.3.5 En samlad organisation som stodjer det goda motet

Delegationens rekommendationer: De s.k. stodfunktioner som finns bor utgora en
integrerad del av verksamheterna samt ges ett tydligt uppdrag att stédja verksamhetens
overgripande syfte och uppdrag. Kommuner och landsting bor ha som inriktning att
anstdlla administratdrer alternativt automatisera administrativa arbetsuppgifter for att
skapa tid och handlingsutrymme foér medarbetarna inom valfardssektorn att dgna sig at
karnuppgifter. Datainsamling och handlaggning av enklare drenden bor automatiseras sa
langt detta ar mojligt.

Chefer inom skola och omsorg bor ges forutsattningar och utrymme att utova sitt yrke
som just chefer. Kommunledningar bor sdkerstilla att chefer ges ett tillrackligt stort
administrativt stod. Vidare bor chefer ges ansvar over ett rimligt antal medarbetare, sa att
forutsattningarna for det niarvarande och coachande ledarskapet sakerstalls.

Naturvetarna instdmmer i rekommendationerna: Forbundet delar uppfattningen att det
inte ar Andamalsenligt att dela upp verksamheten i stod- respektive kiarnverksamhet. Alla i
organisationen bidrar till att medborgarens mote med valfarden ska bli sa bra som majligt,
aven om rollerna ser olika ut. Samtidigt ar det ironiskt att Delegationen sjalv faller i
samma filla genom att konstatera att administrativa arbetsuppgifter bor automatiseras sa
att medarbetarna kan 4dgna sig at kirnverksamhet. Administration som inte bidrar till
verksamheten bor inte goras. Automatisering ar kostsamt och bor darfor inte betraktas
som ett satt att bli av med arbetsuppgifter som inte tillfor nytta for verksamheten. Det dr
inte heller sjalvklart att det 4r administrativa arbetsuppgifterna som ar mest lampade att
automatisera.

Forbundet delar Delegationens uppfattning nar det géller vikten av att ge chefer
forutsiattningar att utéva sitt yrke. Detta dr ocksa en forutsattning for att foreskrifterna om
organisatorisk och social arbetsmiljé ska kunna efterlevas.
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7.4.1 Fortydliga att den statliga tillsynen ska vara situations- och
verksamhetsanpassad

Delegationens forslag: Regeringen ska i en skrivelse till riksdagen fortydliga att tillsynen av
héalso- och sjukvard, skola och omsorg ska vara situations- och verksamhetsanpassad i
syfte att fungera saval kontrollerande som frimjande av utveckling. Syftet med tillsynen
bor pa lang sikt vara att bidra till utveckling. Pa kort sikt och i en enskild tillsyn kan syftet
variera mellan kontroll och utveckling, beroende pa behov och situation. For att tillsynen
ska bidra mer till utveckling behéver den vara tillrackligt bred och kvalitativ i syfte att
kunna fanga det som ar vasentligt for patienter, elever och brukare. Dialog och
samskapande utgor darfor viktiga metoder for att frimja utveckling.

Naturvetarna tillstyrker férslaget: Forbundet delar uppfattningen att tillsynen bor vara
bred med fokus bade pa kontroll och utveckling.

7.4.2 Skollagens bestaimmelse om tvingande vite i vissa situationer tas bort
Naturvetarna avstdr frdn att uttala sig i frdgan.

7.4.3 Patientsikerhetslagens bestimmelse om att tillsyn frimst ska inriktas pa
vardgivarens systematiska patientsikerhetsarbete tas bort

Delegationens férslag: Patientsdkerhetslagens bestimmelse om att tillsynen framst ska
inriktas pa granskning av vardgivarens systematiska patientsikerhetsarbete tas bort.
Denna lydelse indikerar en smalare och mer indirekt granskning dn den
Tillitsdelegationen foresprakar.

Naturvetarna tillstyrker férslaget: Forbundet delar uppfattningen att &ndringen ar
nodvandig for en forandring mot en larande tillsyn med patienten i fokus.

7.5 Ersdttningsmodeller

Delegationens rekommendationer:
- Hall ersattningsmodellen sa enkel som mdjligt.
- Om detaljerad styrning anses motiverad, 6vervag andra styrmodeller.

Om situationen dr sadan att ersattningsmodellen bedéms vara det styrmedel som ska
anvandas for att styra mer detaljerat, tink da pa foljande:

¢ Ta hjalp av medarbetarna for att utforma modellen.

« Rikta ersattningsmodellen till ratt niva.

* Komplettera med annan styrning, framfor allt kommunikation, dialog och ledarskap.

Naturvetarna instimmer i rekommendationerna: Ersattningsmodeller dr bara ett av manga
satt att styra verksamheten och inget styrsystem bor vara mer detaljerat &n vad som ar
nodvandigt. Riskerna dvervager i sa fall fordelarna och motverkar dairmed huvudsyftet
med Tillitsdelegationens arbete.

7.6 Testa och prova nya lésningar genom forsék

Delegationens forslag: Regeringen ska
- inrdtta ett Nationellt policylabb samt en permanent funktion som placeras vid Verket for
innovationssystem, Vinnova, for genomforandet av processen i enskilda d&renden

NATURVETARNA | Planiavdgen 13 | Box 760 | 131 24 Nacka | 08-466 24 80 | info@naturvetarna.se | www.naturvetarna.se 7(8)



TTLA]
NATURVETARNA

- ge en statlig utredning i uppdrag att gora en forstudie om den ndarmare utformningen
och genomforandet av ett frikommunforsok

- ge Tillitsdelegationen i uppdrag att géra en férstudie om den ndrmare utformningen och
genomforandet av en forsoksverksamhet om tillitsbaserad styrning och ledning

Delegationens rekommendation: Kommuner och landsting bor
- inratta fler lokala och regionala moétesplatser for innovation, utveckling och samverkan

Naturvetarna tillstyrker férslagen och instdmmer i rekommendationerna: Det dr n6dvandigt
for en god utveckling av valfardstjansterna att mojligheterna att testa nya lésningar
forstarks.

NATURVETARNA

WW Y
Per Klingbjer Marita Terds
Forbundsdirektor Utredare
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